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 DY NA MI SKE STYRINGSSYSTEMER 
– HVA ER DET? F
 SAM MEN DRAG
De sis te åre ne er det blitt ret tet sø ke ly set mot sty-
rings sy ste mers mang len de dy na mi ske egen ska per. 
I det te lig ger at virk som he ters om gi vel ser end res, 
og at man der for har be hov for å end re hvor dan 
virk som he ten sty res. Hva man skal end re, og hva 
som leg ges i dy na mi ske sty rings sy ste mer, er imid-
ler tid uklart. I den ne ar tik ke len gir vi en over sikt 
over uli ke for mer for dy na mikk som har vært dis-
ku tert de sis te åre ne, og hvor dan dis se kan set tes 
sam men for å få bed re til pas ning mel lom sty rings-
in for ma sjon og virk som he tens ut ford rin ger. Vi fo-
ku se rer også på be ho vet for en kunnskapsdreven 
dy na mikk som har vært un der vur dert i lit te ra tu ren 
så langt.
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INN LED NING: VER DEN END RER SEG 
– STY RINGS SY STE ME NE MÅ END RES
Ut gangs punk tet for et ter spør se len et ter dy na mi ske 
sty rings sy ste mer sy nes å være av ty pen ver den end-
rer seg, og da må også sty rings sy ste me ne end res. Det te 
har vist seg gjen ta ken de gan ger i lit te ra tu ren. For snart 
25 år si den pub li ser te de ame ri kan ske pro fes so re ne 
H. Tho mas John son og Ro bert S. Kap lan bo ken Rele-
vance lost – the rise and fall of ma na ge ment accounting. 
Bo ken var en hard kri tikk av hvor dan man un der vis te, 
fors ket på og prak ti ser te øko no misk sty rings sy ste mer. 
Ho ved po en get var at ver den end ret seg, men ikke sty-
rings sy ste me ne:
In this time of ra pid technological change, vigorous 
glo bal and domestic competition, and enormously 
expanding in for ma tion processing capabilities, ma na-
ge ment accounting sy stems are not providing useful, 
timely in for ma tion for the process con trol, product 
costing, and per for man ce evaluation activities of 
man agers. (John son og Kap lan, 1987, for ord)
Løs nin gen kom i form av en rek ke uli ke verk tøy, in klu-
si ve ak ti vi tets ba sert kal ku la sjon (ABC) og ba lan sert 
mål sty ring (Balanced Scorecard). Det re sul ter te i end-
rin ger i hva det ble fors ket på, med et spe si elt fo kus på 
be ho vet for mer em pi risk forsk ning ge ne relt og case stu-
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dier spe si elt. Ka rak te ris ti ka ved suk sess ful le og mind re 
suk sess ful le im ple men te rin ger ble be skre vet, og adop-
sjons ra ter ble kart lagt. Læ re bø ker og un der vis nings-
ma te ri ell ble også skre vet om. Fak tisk ble et ﬂ er tall av 
be gre pe ne som inn gikk i ord lis ten i uli ke ver sjo ner av 
én og sam me læ re bok (Horngren mﬂ . Cost Accounting), 
end ret i lø pet av drøyt 20 år (Ax og Bjør ne nak, 2007).
End rin ge ne i kjøl van net av Relevance Lost sy nes 
imid ler tid ikke å være nok. Det sis te ti året har vi fått 
en ny Relevance Lost-be ve gel se, nem lig Bey ond Bud-
geting. Enda en gang er det end rin ger i om gi vel se ne 
som er driv kraf ten bak be ho vet for nye sty rings sy ste-
mer. Stat oils Bjar te Bogs nes, som også er pre si dent i 
Bey ond Budgeting Roundtable, ut tryk ker det te slik i 
bo ken Bey ond Budgeting:
Across almost all bu si ness, the ope ra ting en vi ron ment 
has become radically more dynamic, unpredictable, 
and tur bu lent. (Bogs nes, 2009)
Ar gu men ta sjo nen som føl ger, går på at i til fel ler med 
usta bi le om gi vel ser må man kvit te seg med bud sjet ter 
og er stat te det med et sett av mer dy na mi ske verk tøy 
til pas set de sta dig end re de be ho ve ne for in for ma sjon. 
Kob lin gen mel lom usik ker het og sty rings ut ford rin ger 
er imid ler tid ikke en ny pro blem stil ling. På 1960-tal-
let var usik ker het nett opp ett av ar gu men te ne som ble 
dis ku tert i til knyt ning til bud sjet ter. Mer ke lig nok var 
ar gu men ta sjo nen da snudd tvert om. Usik ker het til sa 
mer bud sjet te ring. Den sen tra le dan ske pro fes sor Pal le 
Han sen ut tryk te det slik:
Men er mar keds for hol de ne uro li ge, øges be ho vet for 
en sta dig ko or di ne ring af arbejdsfunktionene og bud-
geteringen er da det mid del, som le del sen kan be tje ne 
sig af for at sik re til pas ning efter de va rie ren de mar-
keds for hold. (Han sen, 1975)
Som dis se si ta te ne il lust re rer, er det et gjen ta ken de 
tema knyt tet til at virk som he ten må til pas se seg om gi-
vel ser som sta dig blir mer usik re. Vi ﬁ n ner eks em pel 
i hvert tiår fra 1960-tal let og frem til i dag. Dy na misk 
sty ring i be tyd nin gen be ve gel se som føl ge av end rin ger 
er der for ikke noe nytt. Det te be tyr ikke at det ikke er 
vik tig. Sna re re tvert imot kan det at det sta dig trek kes 
frem, være et sig nal om at det fak tisk er så vik tig at det 
bør gjen tas. Hva som bør være dy na misk, og hvor for, 
har imid ler tid end ret seg over tid.
Be gre pet dy na mikk oppstod tid lig på 1900-tal let 
og kom mer fra det gres ke or det dunamikos, som be tyr 
kraft (Ox ford Dictionary of Eng lish, 2010). En de ﬁ  ni-
sjon av be gre pet dy na mikk er at det er en kon ti nu er lig 
og pro duk tiv ak ti vi tet el ler end ring. Be gre pet er også 
nært knyt tet til fy sikk, hvor det ka rak te ri se rer ener gi 
som er i be ve gel se. Kon tras ten er å være sta tisk. Å for-
stå dy na mikk er å for stå hvor for ting er i be ve gel se, og 
hvor dan end ring i den ne be ve gel se opp står.
I sty rings lit te ra tu ren er det skre vet lite om be gre-
pet dy na mikk. Det som er nevnt i lit te ra tu ren, er at 
be drif ter bør være dy na mi ske i for hold til om gi vel se ne, 
jf. si ta te ne over. Ut vik lin gen i om gi vel se ne be skri ves 
som rask når det gjel der øken de glo ba li se ring, tek no lo-
gisk ut vik ling og and re for and rin ger. Det te stil ler krav 
til be drif te ne, som må til pas se seg og være dy na mi ske 
når det gjel der end rin ger i et ter spør sel og krav fra kun-
der, myn dig he ter og and re ak tø rer.
I se ne re tid har dy na mikk også blitt brukt i til knyt-
ning til ut for ming og bruk av in ter ne sty rings sy ste mer. 
Det er det te som er fo ku set i den ne ar tik ke len, og det er 
først og fremst to om rå der vi øns ker å be ly se. Det før s te 
er dy na mikk i re la sjon til at ferds end rin ger / bruk av sty-
rings in for ma sjon. I kjøl van net av den nevn te relevance 
lost-de bat ten økte et ter spør se len et ter bed re in tern 
sty rings in for ma sjon. Rap por te rin gen skul le til pas ses 
bed re til le de ren ute i or ga ni sa sjo nen, og ikke ho ved-
sa ke lig være ret tet mot in ves to rer. Fo kus ﬂ yt tes der for 
fra ﬁ  nans regn ska pet til be ho vet for in for ma sjon hos 
be slut nings ta ke ren. Det te had de også stor be tyd ning 
for con trol ler rol len. Fra å le ve re ofte stan dar di ser te 
rap por ter og ar bei de re ak tivt ba sert på av vik, ar gu-
men te rer man for en mer pro ak tivt con trol ler rol le 
som ak tivt er med på å til ret te leg ge for end rin ger i virk-
som he ten. Be teg nel sen hy brid accountant er inn ført på 
eng elsk, og det te ut tryk ker en mer konsulentorientert 
rol le i virk som he ten.
Den type dy na mikk kal les i lit te ra tu ren ofte for so si al 
dy na mikk, det vil si en grup pes mu lig he ter og ev ner til å 
re age re på end ring. I so si al dy na mikk er in di vi dets valg 
og in ter ak sjon for stått som et ag gre gert nivå av adferd. 
Det lig ger en antagelse om at men nes ket er be gren set 
ra sjo nelt og der for age rer på lo kal in for ma sjon i ste det 
for å bru ke den best til gjen ge li ge in for ma sjo nen. Det 
dy na mi ske fo ku set in ne bæ rer at det skjer en suk ses siv 
(in kre men tell) end ring i adferd over tid.
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Den and re de len av dy na mik ken hand ler om dy na-
mikk i hvil ke sty rings verk tøy som bru kes i uli ke virk-
som he ter og i uli ke si tua sjo ner. Mens den før s te de len 
drei er seg om bruk av sty rings sy ste mer, drei er den and-
re seg om ut for ming (de sign) av sty rings sy ste mer. Kob-
lin gen mel lom ut for ming og bruk av sty rings sy ste mer 
er sen tral i den vi de re fremstillingen.
I det føl gen de pre sen te res uli ke per spek ti ver på 
dy na mikk i sty rings sy ste mer. Vi har valgt å av gren se 
oss til øko no mis ke sty rings sy ste mer, det vil si be gre-
pe ne ma na ge ment accounting og ma na ge ment con trol 
sy stems på eng elsk. Ba sert på den aka de mis ke de bat-
ten på om rå det har vi iden ti ﬁ  sert føl gen de for mer for 
dy na mikk:
• dy na mikk i kost nads bil det
• dy na mikk i verk tøy
• dy na mikk i tid
• dy na mikk i fo kus
• dy na mikk i sam men set nin gen av pak ker
De to før s te for me ne for dy na mikk er klart ut trykt i 
læreboklitteraturen, mens de tre sis te ho ved sa ke lig 
er dis ku tert i aka de mis ke jour na ler og ikke er etab lert 
i den kon ven sjo nel le lære, det vil si i un der vis nings-
ma te ri ell etc. De nes te av snit te ne tar for seg de uli ke 
for me ne for dy na mikk.
DYNAMIKK I KOSTNADSBILDET: «DIFFERENT 
COST FOR DIFFERENT PURPOSES»
Over gan gen i den ame ri kan ske lit te ra tu ren fra Cost 
Accounting til Management Accounting på 1960-tal let 
re pre sen te rer den før s te for men for dy na mikk. For-
skjel len mel lom de to be gre pe ne lig ger i minst to for-
hold. For det før s te drei er kost nads regn skap seg kun 
om tall og sam men stil ling av tall, mens Management 
Accounting også drei er som om bruk av tal le ne. Fo ku set 
ﬂ yt tes der for fra bok fø ring og tall sam men set nin ger til 
be slut nings- og sty rings for mål. Den and re for skjel-
len er knyt tet til at kost nads regn skap fo ku ser te på et 
full for delt kost nads bil de, mens inn fø rin gen av uli ke 
kost na der for uli ke for mål står sen tralt i Management 
Accounting.
Det dy na mi ske ele men tet er nært knyt tet til le del-
sens uli ke be slut nings si tua sjo ner. Man kan der for ikke 
len ger be nyt te et stan dar di sert opp sett for kost nads-
bil det, men må gjø re det dy na misk av hen gig av hva 
be slut nin gen gjel der. I noen til fel ler kan for eks em-
pel kost na der re ver se res, i and re til fel ler er det te ikke 
mu lig. Om en kost nad er re le vant, er der for av hen gig 
av hvil ken be slut ning man be trak ter.
Be gre pe ne sær kost na der og al ter na tiv kost na der er 
i seg selv dy na mi ske. Sær kost na de ne er den kost na-
den som end rer seg med et spe si elt hand lings al ter-
na tiv, mens al ter na tiv kost na den er det tap te bi dra get 
ved å vel ge bort det nest bes te al ter na ti vet. Merk at 
be gre pe ne di rek te og in di rek te kost na der nor malt 
fremstilles som sta tis ke be gre per med hen syn til 
bruks di men sjo nen. Kostnadsregistrering og kost-
nads for de ling gjø res uav hen gig av hva man skal bru-
ke in for ma sjo nen til.
Et an net vik tig mo ment er at mer avan ser te kalky-
lesystemer kan være mind re dy na mi ske. År sa ken til 
det te er at avan ser te for de lings me ka nis mer gjør det 
van ske li ge re å ha over sik ten og van ske li ge re å til pas se 
kost nads bil det til den en kel te be slut nings si tua sjon. 
Inn fø ring av ak ti vi tets ba ser te kal ky ler (ABC) etc. kan 
der for ha vir ket mot be ho vet for dy na misk å til pas se 
kost nads bil det til den en kel te be slut ning. Det te kan 
for kla re ned gan gen i bru ken av ABC-sy ste mer i se ne re 
år (Gosslin, 2007). Sy ste me ne blir for om fat ten de, og 
fo kus på bru ken for svin ner i de fordelingstekniske løs-
nin ge ne.
DYNAMIKK I VERKTØY: ULIKE 
VERKTØY FOR ULIKE FORMÅL
Som en føl ge av Relevance Lost-de bat ten ble det som 
nevnt inn ført en rek ke nye verk tøy i øko no mi sty rin gen. 
Ak ti vi tets ba sert kal ku la sjon og ba lan sert mål sty ring 
er de mest kjen te, men and re tek nik ker som Tar get 
Costing, Per for man ce Pyramid, Backﬂ ush Costing etc. 
ble også inn ført. Dy na mik ken i den ne ut vik lin gen kan 
ut tryk kes på tre må ter. For det før s te ﬁ kk man uli ke 
verk tøy spe si al til pas set for spe si ﬁ k ke for mål. I til legg 
ﬁ kk man et ve sent lig stør re hand lings rom for ut for ming 
av de uli ke verk tøy ene. Sist, men ikke minst, vek ket man 
til liv en de batt om hvil ke virksomhetskarakteristika 
som pas set best for uli ke sy ste mer.
Kalkylesystemer kan ut tryk ke den før s te for men 
for dy na mikk. På 1990-tal let kom det en rek ke «nye» 
kal ky le me to der til pas set uli ke for mål. For å øke fo ku-
set på ﬂ as ke hal ser og pro duk sjons ﬂ yt inn før te man 
Throughput Accounting, en me to de som fo ku ser te på 
gjennomstrømningsbidraget i ﬂ as ke hal ser. Me to den 
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tar kun med di rek te ma te ri al kost na der og er så le des en 
form for eks trem bidragskalkulasjon. For virk som he-
ter som inn før te Just-in-Time, fore slo man Backﬂ ush 
Costing som grunn lag for lagervurdering, en svært 
for enk let standardkostnadsmetode som også kun tar 
med di rek te kost na der. For mer avan ser te lønn som-
hets ana ly ser kom ak ti vi tets ba ser te kal ky ler (ABC), og 
for virk som he ter med høy grad av kostnadsinnlåsning 
ﬁ kk man målkostnadskalkulering (Tar get Costing). Vi 
ﬁ kk alt så uli ke verk tøy for uli ke for mål.
For å kart leg ge ut bre del sen av noen av de mest sen-
tra le verk tøy ene gjen nom før te vi en stu die av norsk 
prak sis. Fi gur 1 vi ser re sul ta te ne fra den ne un der sø-
kel sen.
Stu di en er ba sert på 109 svar (av to talt 186 spur te) i 
en spør re un der sø kel se fra tid li ge re nor ske Exe cu ti ve 
MBA-stu den ter. Som vist i ﬁ  gu ren er bud sjet ter frem de-
les det mest ut bred te, bruk te og nyt ti ge verk tøy et. Set tet 
av uli ke verk tøy som er i bruk, er imid ler tid be ty de lig. 
Selv om det te i seg selv ikke sier noe om dy na mikk, er 
det en in di ka sjon på at verk tøy kas sen i nor ske virk-
som he ter er stor.
I til legg til et ut vi det sett av verk tøy har vi sett en 
ut vik ling i ret ning av at verk tøy ene kan gis ulik inn-
hold (scope) av hen gig av hva som er for må let. Man kan 
ut vik le ak ti vi tets ba ser te kal ky ler for å be reg ne lønn-
som he ten av kun der, pro duk ter, dis tri bu sjons ka na ler 
osv. Det te kal ler vi en øk ning i be skri ven de ob jek ter, 
for di man øns ker å be skri ve egen ska per (for eks em-
pel inn tek ter og kost na der) for dis se ob jek te ne. For de 
be skri ven de ob jek te ne kan man ut nyt te en rek ke uli ke 
mål tall. Dis se kan igjen ha en rek ke uli ke egen ska per. 
For eks em pel kan man bru ke både ﬁ  nan si el le og ikke-
ﬁ  nan si el le mål tall for å be skri ve pre sta sjo ne ne til en 
av de ling. I tillegg er det et økt fo kus på kau sa li tet i de 
nye verk tøy ene. Det te re pre sen te rer også en form for 
dy na mikk. En kost nads dri ver er en fak tor som be skri-
ver va ria sjo ner i kost na de ne for et ob jekt. Til sva ren de 
 FI GUR 1 Ut bre del se av uli ke verk tøy i nor ske virk som he ter. Pro sent tal le ne i pa ren tes be skri ver an de len som har adop tert tek nik ken i en el ler 
an nen grad. Bruk er gra den av bruk på en ska la fra 1 til 5 blant dem som har adop tert verk tøy et, og nyt te er gra den av opp levd nyt te ver di for 
dem som har adop tert verk tøy et i en el ler an nen grad. Års tall: 2010.
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for sø ker man in nen pre sta sjons må ling å ut vik le år saks-
sam men hen ger mel lom uli ke mål tall. For eks em pel at 
kun de til freds het le der til kun de lo ja li tet. Vi har der for 
fått en ut vik ling i ret ning av at verk tøy ene ut for mes ulikt 
for uli ke for mål.
Sist, men ikke minst, har man fått et økt fo kus på 
hvil ke verk tøy som er best eg net for uli ke ty per virk-
som he ter. Ba sert på be tin gel ses- (contingency-) teo ri 
har man stu dert sam men hen gen mel lom va ri ab ler som 
stør rel se, or ga ni se ring, tek no lo gi, usik ker het, stra te gi 
og eff ek ten av uli ke verk tøy. I gro ve trekk er det få kla re 
funn fra den ne ty pen stu di er (Chenhall, 2007). Med 
unn tak av stør rel se er det van ske lig å ﬁ n ne kla re sam-
men hen ger mel lom egen ska per ved virk som he te ne og 
hvem som adop te rer uli ke verk tøy, og hva som er eff ek-
ten av im ple men te rin gen. Tre for hold trek kes frem som 
for kla rin ger på hvor for man ikke ﬁ n ner kla re sam men-
heng. For det før s te er det, som be skre vet over, van ske lig 
å de ﬁ  ne re verk tøy ene en ty dig si den de for and rer seg og 
blir mer og mer dy na mi ske. For det and re er det van-
ske lig å måle eff ek ten av sty rings sy ste me ne iso lert fra 
and re for hold. For det tred je er også van ske lig å si noe 
om år saks sam men hen ge ne. Mer lønn som me virk som-
he ter kan for eks em pel adop te re ba lan sert mål sty ring 
uten at det er ba lan sert mål sty ring som gjør dem mer 
lønn som me (se Nørreklit, 2002 for kri tik ken av lo gik-
ken i ba lan sert mål sty ring).
En in ter es sant ut vik ling i lit te ra tu ren er at fors ke re 
også trek ker inn egen ska per ved øko no mi sje fer (CFO) 
og adop sjon av uli ke tek nik ker. I stu di en vist i ﬁ  gur 1 
fant vi at yng re re spon den ter i stør re grad adop ter te nye 
ide er enn eld re re spon den ter. Det te er også kon sis tent 
med funn in ter na sjo nalt og i et an net norsk da ta sett 
(Na ve kvi en og John sen, 2011). Yng re CFOer er mer 
til bøye lig til å adop te re ﬂ e re og mer avan ser te verk-
tøy. I et sy stem per spek tiv kan det te sees som å være 
mer dy na misk.
DYNAMIKK I TID: FRIGJØRING 
FRA ÅRSRYTMEN
Vi har til nå sett på til pas ning av kost nads bil det, verk tøy 
og inn hold i verk tøy som dy na mi ske ele men ter i et sty-
rings sy stem. Alle dis se ele men te ne har imid ler tid også 
en tids di men sjon. Tra di sjo nelt har den ne ti den vært 
knyt tet til det en kel te år. Et eks em pel er års bud sjet ter, 
el ler at årets kost na der el ler de ler av årets kost na der 
for de les på uli ke ob jek ter. Det er imid ler tid man ge 
al ter na ti ve mu lig he ter for mo del le ring av tids di men-
sjon, blant an net
• his to ris ke el ler fremtidige pe rio der
• ka len der år el ler rul le ren de år
• tids rom fri kob let fra ka len der ryt men, kor te re el ler 
leng re enn ett år
In spi rert av en betingelses- (contingency-) tenk ning 
kan man ut le de en sam men heng mel lom tids pe ri ode 
for mo del le ring av sty rings in for ma sjon, og fak to re ne 
ﬂ ek si bi li tet og usik ker het. Flek si bi li tet har med gra den 
av på vir ke lig het å gjø re. Et ty pisk eks em pel er gra den 
av kostnadsinnlåsning, det vil si mu lig he ten for å end re 
res surs bru ken der som or ga ni sa sjo nen leg ger om ak ti vi-
te ten. I en kel te til fel ler, som for eks em pel for den fas te 
sta ben ved en aka de misk høy sko le (NHH), kan det være 
små på virk nings mu lig he ter. Re du se res et ter spør se-
len et ter noen ty per kurs, kan det være van ske lig å vri 
kom pe tan sen mot and re fag om rå der. I alle fall på kort 
sikt. Ved drift av et ut dan nings pro gram med høy grad 
av inn leid ar beids kraft, kan på virk nings mu lig he te ne 
være be ty de lig stør re. Det kan der for være na tur lig å 
ha for skjel li ge sty rings sy ste mer for en etter- og videre-
utdanning og den or di næ re undervisningsaktiviteten 
ved en stat lig høy sko le.
Den and re fak to ren har med gra den av usik ker het i 
mar ke der, re gu le rin ger og and re for hold å gjø re. Der-
som det er høy grad av predikerbarhet, kan or ga ni-
sa sjo nen ha en mer lang sik tig ho ri sont enn der som 
usik ker he ten er stør re. Det er imid ler tid vik tig å 
mer ke seg at høy usik ker het ikke er til fel let for alle 
ty per virk som he ter. Nor ske sy ke hus har for eks em-
pel re la tivt sta bi le be hand lings mønst re, inn tek ter 
og kost na der. Både til buds- og et ter spør sels si den er 
re la tivt sta bi le på kort sikt (in nen et år). Å ka rak te-
ri se re nor ske sy ke hus som virk som he ter med høy 
grad av usik ker het, er der for mis vi sen de. In nen en 
og sam me be drift kan det også være va rie ren de grad av 
usik ker het. Noen en he ter kan være mer el ler mind re 
skjer met fra usik ker he ten, mens and re ikke vet hva 
de kom mer til å sel ge om tolv må ne der. For skjel len 
kan igjen il lust re res med en mar keds ut satt etter- og 
videreutdanning og en sta bil et ter spør sel av sø ke re 
til bache lor stu di er. En mu lig mo dell for å be skri ve 
til pas nin ger til dis se to fak to re ne, el ler dri ver ne av 
dy na mikk, er be skre vet un der.
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 FI GUR 2 Uli ke plan leg gings- og kon troll sy ste mer for ulik grad av 
usik ker het og ﬂ ek si bi li tet (hen tet fra Berg strand mﬂ . 1999).
Langtids-
budsjetter ????
Årsbudsjetter Resultatansvar og prognoser
Lav Høy
Små
Store
Usikkerhet i markeder etc
Påvirknings-
muligheter
Fi gur 2 skis se rer uli ke ty per plan leg gings- og kon troll-
sy ste mer for uli k grad av usik ker het og på virk nings mu-
lig het. Hvis usik ker he ten er høy, men or ga ni sa sjo nen 
har mu lig he ten for å til pas se seg, bør le del sen fokusere 
på å stil le folk an svar lig for re sul ta ter. I til legg til at 
le del sen bør kre ve opp da ter te ag gre ger te pro gno ser/
es ti ma ter for en rul le ren de tids ho ri sont (ett til fem 
kvar ta ler frem i tid). Det te kan for eks em pel gjel de for 
Hurtigrutens salgs en het, hvor de har be ty de li ge mu lig-
he ter for vrid ning av mar keds inn sat sen etc. der som 
man opp le ver end rin ger i et ter spør se len (for eks em pel 
et ter NRKs TV-sen din ger). For Oslo Uni ver si tets sy ke-
hus, hvor «mar keds usik ker he ten» på ag gre gert nivå 
er re la tivt lav, er si tua sjo nen en an nen. På den an nen 
side har et sykehus høy grad av kostnadsinnlåsning som 
fø rer til at det er be hov for et sty rings sy stem som har et 
leng re tids per spek tiv. I et leng re per spek tiv kan man 
set te fo kus på funk sjons for de ling og struk tur kost na der. 
Der for kan det være for nuf tig å ha lang tids bud sjet ter 
for sy ke hu set og re sul tat an svar og pro gno ser for Hur-
tig ru ten. Hvis usik ker he ten er stor og or ga ni sa sjo nen 
har li ten på virk nings mu lig het, er pro ble met imid ler tid 
stør re. Da hjel per det lite med dy na mi ske sty rings sy ste-
mer. I sli ke til fel ler må man ﬁ n ne løs nin ger for å gjø re 
or ga ni sa sjo nen mer dy na misk. Det te kan for eks em pel 
gjel de for en ut dan nings in sti tu sjon som opp le ver at de 
ikke får sø ke re til noen av sine pro gram mer, men sit ter 
med sto re inn lås te fag sta ber.
DY NA MIKK I FO KUS OG TID
Tid i sty rings sy ste mer er imid ler tid mer enn den pe ri-
oden man byg ger en mo dell el ler rap por ter rundt. Tid 
kan også bru kes dy na misk til å fo ku se re på uli ke ting 
på uli ke tids punk ter. Det te er en pro blem stil ling som 
er viet be ty de lig mind re opp merk som het i lit te ra tu ren. 
En ny lig pub li sert stu die an ty der imid ler tid at ak ti vi-
tets ba sert kal ku la sjon im ple men tert som tem po ræ re 
fritt stå en de sy ste mer, an se es mer nyt ti ge enn full in te-
grert løs nin ger i ERP-sy ste mer (Pike mﬂ ., 2011). År sa-
ken til det te var at de ble an sett som mer mål ret te de/
pro blem fo ku ser te. Noen sy ste mer må imid ler tid lig ge 
fast. Dis se be teg ner vi som kon ti nu er li ge sy ste mer. For 
virk som he ter er det vik tig å ﬁ n ne en ba lan se mel lom 
hva som skal være tem po ræ re og hva som skal være 
kon ti nu er li ge sy ste mer.
En an nen di men sjon er om sy ste me ne skal være 
lo ka le el ler glo ba le. Sist nevn te vi ser til om de skal 
inn fø res i hele virk som he ten, mens lo ka le sy ste mer 
ut vik les spe si ﬁ kt for en en het, for eks em pel et for ret-
nings om rå de. For stør re virk som he ter kan man for 
eks em pel ten ke seg at noen sy ste mer ut vik les i den 
en kel te lo ka le en het, mens and re de ler lig ger fast for 
hele virk som he te ne. Fi gur 3 il lust re rer uli ke mu li ge 
kom bi na sjo ner av sy ste mer. Den fas te kjer ne kan for 
eks em pel være et sett av fas te ﬁ  nan si el le nøk kel tall (for 
eks em pel re sul tat grad) og ikke-ﬁ  nan si el le nøk kel tall 
(for eksempel kun de til freds het) som alle en he ter må les 
på (glo balt – kon ti nu er lig). For noen til fel ler kan det 
være ak tu elt å kjø re en ad hoc-ana ly se for alle en he ter, 
for eks em pel en produktlønnsomhetsanalyse ba sert på 
ABC (glo bal – tem po rær). Det kan også være at noen 
en he ter øns ker å ana ly se re en lo kal kun de grup pe og 
lønn som he ten av den ne (lo kal – tem po rær) el ler fast 
å benchmarke res surs bru ken på en kel te ak ti vi te ter 
(lo kalt – kon ti nu er lig).
Ho ved po en get er at systemdiff erensiering kan til-
pas ses bru ker grup per og so sia le sy ste mer på en slik 
måte at de blir mer fo ku sert. Dri ve ren i dy na mik ken lig-
ger ikke nød ven dig vis i end rin ger i be hov, men i egen-
ska per ved pro ble mer og bru ke re. En slik type tenk ning 
ﬁ n ner vi også in nen pro gram me ring og sy stem ut vik-
ling. Agile programming, SCRUM og Dynamic Sy stem 
Development Method (DSDM) er eks emp ler på den ne 
ty pen tenk ning. Her står pro blem løs ning i tett dia log 
med pro blem ei er sen tralt. Må let er å ﬁ n ne en rask og 
mål ret tet løs ning på et pro blem, og ikke en fullt in te-
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grert mo dell. Man kan il lust re re det te med at pro ble-
met er å ﬁ n ne ut hvil ke kun der man tje ner pen ger 
på. Det te kan lø ses ved at man la ger en full in te grert 
ABC-mo dell i et ERP-sy stem. Avan ser te for de lin ger er 
imid ler tid ikke nød ven dig vis det som bi drar til økt for-
stå el se for va ria sjon. En mer smi dig (agile) til nær ming 
kan der for være å ut vik le for enk le de al ter na ti ver som 
ras ke re le der til et «godt nok» bil de. Dess uten kan en 
in te grert-in ter ak tiv til nær ming bi dra til økt for stå el se 
for pro ble met hos den som ut vik ler sy ste met (con trol-
le ren), og økt for stå el se for løs nin gen hos bru ke ren 
(be slut nings ta ke ren). Lit te ra tu ren om Management 
Accounting / Management Con trol er imid ler tid ikke 
rik på den ne ty pen sy stem ut vik ling. Tvert imot sy nes 
verk tøy kas sen å leg ge opp til om fat ten de glo ba le og 
kon ti nu er li ge sy ste mer. Et eks em pel på det te er ba lan-
sert mål sty ring, som ty pisk fremstilles som et glo balt, 
kon ti nu er lig sy stem, dog med lo ka le til pas nin ger av 
pre sta sjons in di ka to rer.
En mer dy na misk til nær ming til sy stem ut vik ling 
og rap por te ring vil være å la sy ste me ne være dre vet 
av to for hold:
• Hen del ses dre vet. Når noe end res i om gi vel se ne, for 
eks em pel at en sen tral kun de for svin ner el ler mar-
ke det end rer seg, bør det te lede til end rin ger i hva 
som rap por te res.
• Kunnskapsdrevet, det vil si ba sert på bru ker nes/
controllerens kunn skap og hy po te ser. I de ﬂ es te 
virk som he ter fin nes det ide er om hva som bør 
un der sø kes nær me re / ut fors kes. Kart leg gin gen 
av nor ske Exe cu ti ve MBA-stu den ter vis te for eks-
em pel at man ge men te at man ikke had de god nok 
over sikt over va ria sjo ner i kun de lønn som het. Den 
un der lig gen de hy po te sen for man ge er at det lig ger 
et po ten si al i å ut nyt te in for ma sjon om va ria sjon i 
kun de lønn som het.
En dy na misk sy stem tenk ning vil ta inn over seg beg ge 
dri ve re av be ho vet for dy na mikk, både den kon ti nu-
er li ge på virk nin gen fra eks ter ne hen del ser og in tern 
kunn skap. Det te stil ler nye krav til con trol ler rol len, 
sam ti dig som det kre ver at and re sy ste mer ikke bin der 
opp all ka pa si tet i de kon ti nu er li ge lo ka le og glo ba le 
sy ste me ne.
FRA VERK TØY TIL STY RINGS PAK KER
Vi har til nå sett på ut for ming av sty rings sy ste mer som 
er re la tivt fri kob let fra øv ri ge de ler av sty rings sy ste-
met, hvil ket er en ve sent lig for enk ling. Øko no misk 
sty rings in for ma sjon bør sees i sam men heng med 
and re de ler av sty rings sy ste met, så vel virk som he tens 
ver di grunn lag som be løn nings sy ste mer og or ga ni se-
ring. Hvor dan le del sen ut for mer prestasjonsmålings-
systemer, må for eks em pel sees i sam men heng med 
gra den av de sen tra li se ring, virk som he tens kul tur osv. 
Det te er in gen ny tan ke, men en tan ke som har fått økt 
opp merk som het i sty rings lit te ra tu ren de sis te åre ne i 
for bin del se med in tro duk sjo nen av be gre pet sty rings-
pak ker (con trol packages, se for eks em pel Malmi og 
Brown, 2008).
Det grunn leg gen de sy net er at det er for en kelt å 
be trak te nyt ten av sty rings verk tøy som be tin get av 
egen ska per ved en virk som het og dens om gi vel ser, slik 
man ty pisk ﬁ n ner i contingency-stu di er. Iste den må 
man se på at ut ford rin ger kan hånd te res på uli ke må ter. 
Mål set nin gen om å ha en pre sta sjons kul tur i en virk-
som het kan for eks em pel un der byg ges gjen nom må le-
sy ste mer el ler uten må le sy ste mer, av hen gig av hva som 
inn fø res el ler fo ku se res forøvrig. Fo kus på ut vel gel se 
av per so ner (re krut te ring), or ga ni se ring, opp læ ring og 
bo nus- og incentivsystemer er alle ve sent li ge ele men ter 
som på vir ker kul tu ren. Eff ek ten av pre sta sjons må ling 
vil der for av hen ge av alle dis se ele men te ne. I et slikt 
per spek tiv blir det også for en kelt å snak ke om bed re 
sty ring uten bud sjet ter, si den et slikt valg må gjø res i 
lys av en rek ke and re for hold.
 FI GUR 3 Uli ke systemdimensjoner.
Ad hoc 
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Lokalt Globalt
Temporært
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Fokus
Levetid
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Det vi snak ker om i den ne ar tik ke len, er alt så et høy-
ere nivå for dy na mikk, der sty rings sy ste met ut for mes 
for bruk av and re me ka nis mer. Den ne tenk nin gen er 
på in gen måte i kon ﬂ ikt med de and re for me ne for 
dy na mikk som er dis ku tert tid li ge re. Styringspakke-
perspektivet po eng te rer bare at til pas ning av øko no-
misk sty rings in for ma sjon må gjø res på en måte som tar 
hen syn til and re de ler av sty rings sy ste met, både lo kalt 
og glo balt. Det har for eks em pel vist seg at det kan være 
van ske lig å både ha år li ge bud sjet ter og ba lan sert mål-
sty ring fo ku sert sam ti dig, et ter som det kan ska pe uli ke 
be slut nings grunn lag. Bud sjet tet har ofte et ﬁ  nan si elt, 
kort sik tig fo kus, med for mål å an svar lig gjø re le de ren, 
mens den ba lan ser te mål sty rin gen i til legg til det ﬁ  nan-
si el le også fo ku se rer på ikke-ﬁ  nan si ell og lang sik tig 
mål opp nå el se for å ska pe stra te gisk mål ret tet het og 
for ny el se (Bourmistrov og Øs ter gren-Kaarbøe, 2011). 
Det kort sik ti ge fo ku set kan kom me i kon ﬂ ikt med den 
lang sik ti ge mål set nin gen og ska pe ukla re ret nings lin-
jer. Fo kus på sty rings pak ken for tel ler noe om hvil ke 
verk tøy som bru kes, men også om hvil ke som til leg ges 
mer el ler mind re vekt. Et over ord net bud sjett kan for 
eks em pel to talt do mi ne re den ba lan ser te mål sty rin gen.
And re stu di er vi ser at slik pakketering (bund ling) 
av løs nin ger på vir ker hvor dan verk tøy et ut for mes og 
bru kes i en spe si ﬁ kk kon tekst. Et eks em pel på det te er 
ut for ming og bruk av ba lan sert mål sty ring i en skan di-
na visk kul tur (Ax og Bjør ne nak, 2005). Den skan di na-
vis ke mo del len for ba lan sert mål sty ring sy nes å være 
mer interesseorientert, med et ster ke re fo kus på HMS 
og medarbeiderperspektiver enn den ame ri kan ske 
lærebokversjonen. Et slikt ut vi det per spek tiv er der for 
vik tig for å for stå både verk tøy enes ut for ming og bruk.
KON KLU SJON
Vi har i den ne ar tik ke len for søkt å vise at dy na mi ske 
ele men ter er kom met inn på man ge må ter i de bat ten 
om hvor dan or ga ni sa sjo ner ut for mer og bru ker øko no-
mis ke sty rings da ta. Ta bell 1 gir en over sikt over uli ke 
ty per dy na mikk og hva som er de dy na mi ske ele men-
te ne. Det er vik tig å no te re at det er to uli ke ty per dyna-
mikk. Det ene drei er seg om ut for ming el ler de sign av 
sy ste mer, for eks em pel uli ke kost na der for uli ke for mål, 
bruk av ikke-ﬁ  nan si el le nøk kel tall for å måle im ma-
te ri el le ei en de ler og lik nen de. Dy na mik ken lig ger i at 
sy ste me ne til pas ses be ho vet. Fo ku set er imid ler tid på 
valg av ob jek ter, verk tøy etc. som kan be nyt tes. Den 
and re ty pen dynamikk tar ut gangs punkt i bru ke ren 
og de so sia le sy ste me ne. Fo ku set ﬂ yt ter seg over tid, 
uten at om gi vel se ne nød ven dig vis har end ret seg. Det 
er et be visst valg knyt tet til at le del sen øns ker å fo ku-
se re på uli ke pro ble mer på uli ke tids punk ter og sam le 
seg om en ting av gan gen. Pro ble met står i sen trum, og 
løs nin ge ne blir lett tem po ræ re og lo ka le.
Vi tror at det lig ger et stort po ten si al i å inn fø re 
mer dy na mikk i sty rings sy ste me ne, ikke minst når det 
gjel der å ut nyt te kom pe tan sen i øko no mi funk sjo nen. 
Dy na mikk gir stør re mu lig he ter for en pro ak tiv rol le 
som er kunn skaps- og hypotesedrevet. Ar gu men tet om 
at ver den end rer seg sta dig ras ke re, med økt kon kur-
ran se og usik re mar keds for hold, har vært brukt de sis te 
50 åre ne. For noen er det til fel let, mens for and re har 
 TA BELL 1 Uli ke ty per dy na mikk og dy na mi ske ele men ter.
TYPE DY NA MIKK FO KUS I DY NA MIKK DY NA MI SKE ELE MEN TER
Kost nads bil de Ut for ming av lønn som hets ana ly ser Sær kost na der
Al ter na tiv kost na der
Uli ke sy ste mer for uli ke for mål Valg av verk tøy Uli ke verk tøy
Be skri ven de ob jek ter
Variabilitetsfaktorer
Type mål tall
Tidsdynamikk Tids ho ri son ten Rap por te rings pe ri ode
Pro gno ser
Lang tids bud sjet ter
Fo kus og tid Ulikt fo kus i tid og rom Lo ka le vs. glo ba le sy ste mer
Tem po ræ re vs. kon ti nu er li ge
Dy na mi ske sty rings pak ker Kob lin gen mel lom verk tøy Uli ke løs nin ger gjen nom uli ke sy ste mer
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usik ker he ten all tid vært stor, og for en tred je grup pe er 
ver den i Nor ge sik re re enn på len ge. Det te er imid ler-
tid ikke et ar gu ment mot dy na mi ske sty rings sy ste mer. 
Kan skje er det stør ste pro ble met sto re, sta tis ke sty-
rings sy ste mer (glo ba le og kon ti nu er li ge) som hind rer 
kunnskapsdreven dy na mikk. m
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